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Аннотация. Текучесть является непрерывным процессом, в рамках которого 
меняется кадровый состав организации. При этом существуют определенные 
факторы, оказывающие влияние на данный процесс  психологические, эконо-
мические, социальные и др.  Верная, разносторонняя оценка текучести кадров 
может быть дана лишь после того, как будут изучены ее последствия и соци-
ально-экономическое содержание рассматриваемого процесса. Все сотрудники 
ждут от организации максимально возможного удовлетворения собственных 
потребностей, что непосредственно зависит от организации. В случае, когда 
удовлетворения потребностей не происходит, или потребности удовлетворяют-
ся не полностью, работник принимает решение по поводу смены места работы. 
Текучесть кадров в гостиничной индустрии является, с одной стороны, процес-
сом естественным, а с другой  неорганизованным движением персонала, поз-
воляющим работникам реализовать экономические интересы и потребности, 
позволяющим оценивать степень удовлетворения потребностей и интересов 
работников в конкретной организации. Ранее текучесть кадров трактовалась в 
качестве формы, в которой реализуется перераспределение рабочей силы, не 
являющейся желательной в экономическом отношении, в силу ее неорганизо-
ванности, сопутствующих ей значительных экономических потерь как для ра-
ботников, предприятий, так и для всего общества, тогда как в современный пе-
риод спрос на управленцев среднего и высшего уровней в гостиничном секторе 
превышает предложение и, соответственно, меняет подход к определению те-
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кучести кадров. Значительное число исследователей  сегодня рассматривают 
процесс текучести в новом качестве. Становление экономики рыночного типа 
обусловило существенные изменения содержания текучести кадров.   
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Abstract. Staff turnover is a continuous process in which the staff of an organization 
changes. At the same time, there are certain factors that influence this process: psy-
chological, economic, social, etc. A true, comprehensive assessment of staff turnover 
can be made only after its consequences and the socio-economic content of the pro-
cess under consideration have been studied. All staff members expect the organiza-
tion to meet their own needs, which are directly dependent on the organization, as 
much as possible. In the case where the needs are not met, or the needs are not fully 
met, the employee decides on the change of place of work. Staff turnover in the hotel 
industry is, on the one hand, a natural process, and on the other hand, an unorganized 
movement of personnel, allowing employees to realize economic interests and needs, 
allowing to assess the degree of satisfaction of the needs and interests of employees 
in a particular organization. Previously, turnover was interpreted as a form in which 
the redistribution of labor is implemented that is not desirable in economic terms, 
due to its disorganization, associated significant economic losses for workers, enter-
prises and the whole society, whereas today, the demand for middle and senior man-
agers in the hotel sector exceeds supply and, accordingly, changes the approach to 
determining staff turnover. A significant number of researchers today consider the 
process of staff turnover in a new capacity. The formation of a market-type economy 
has led to significant changes in the content of staff turnover. 
Keywords: staff turnover; personnel policy; hotel sector; staff motivation 
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Введение. Специалисты в сфере гос-
тиничного бизнеса отмечают существова-
ние связи процесса текучести кадров с 
конкурентоспособностью в рамках внут-
реннего рынка труда. Основная цель пред-
приятий гостиничного сектора в условиях 
рыночной экономики состоит в том, чтобы 
получать прибыль, являющуюся сред-
ством, позволяющим формировать и раз-
вивать экономический прогресс, создавать 
материальные предпосылки для социаль-
ного обеспечения персонала. В рыночной 
экономике работодатели стремятся повы-
шать эффективность труда, минимизируя 
использование капитала и ресурсов. Рабо-
тодатели и общество в целом не имеют 
возможности удовлетворять весь комплекс 
запросов и потребностей в труде каждого 
человека. В этой связи цель распределения 
кадров по рабочим местам состоит, в 
первую очередь, в том, чтобы формировать 
конкурентоспособность персонала, позво-
ляющую удовлетворять потребности рын-
ка с минимально возможными затратами. 
Способность персонала обеспечивать ре-
зультаты трудовой деятельности, пред-
ставляющие собой вклад в достижение це-
лей предприятия, наиболее результатив-
ными способами рассматривается в каче-
стве конкурентоспособности персонала 
организации.  
Цель данной работы  на основе 
анализа научных исследований выявить 
различные подходы к пониманию роли те-
кучести кадров на предприятиях гости-
ничной индустрии и обосновать мероприя-
тия, ориентированные на снижение теку-
чести кадров. 
Материалы и методы исследова-
ния. При написании данной работы ис-
пользовались аналитические материалы 
предприятий гостиничного бизнеса, мате-
риалы различных информационных 
агентств, а также результаты эмпириче-
ских исследований, проведенных автора-
ми: результаты опроса (анкетирования) 
сотрудников предприятий гостиничного 
бизнеса по проблеме исследования, ре-
зультаты экспертного опроса. 
Результаты исследования и их об-
суждение. В научных публикациях поня-
тия текучести кадров, представленные с 
позиции разных авторов, рассматриваются 
в качестве идентичных, что в значительной 
мере обусловлено тем, что единое понима-
ние сущности данного понятийно-
терминологического аппарата не вырабо-
тано. Несмотря на то, что используются 
различные понятия, их сущность трактует-
ся практически одинаково. Исследователи 
в основном при формулировании дефини-
ции текучести кадров также не уделяют 
должного внимания источнику ее возник-
новения. 
В настоящий период к определяю-
щим стратегическим факторам успеха дея-
тельности любой организации можно от-
нести контролируемую текучесть персона-
ла (Авдеев, 2005). Здесь могут иметь место 
различные варианты развития событий, 
касающихся вытеснения неконкурентоспо-
собных работников, например: 
- сотрудников с низкой производи-
тельностью труда и работоспособностью; 
- сотрудников с морально-
устаревшим профессионально-квалифи-
кационным уровнем; 
- работников со слабо сформирован-
ными мотивационными установками и т.д. 
(Егоршин, 2011). 
И, наоборот, присутствие в организа-
ции фактора текучести кадров влечет за 
собой открытие возможностей для кадро-
вых перестановок и карьерного роста луч-
ших сотрудников, которые позволяют ор-
ганизации получить весомое конкурентное 
преимущество на рынке (Корнеевец, 2011). 
Элементом указанной конкуренто-
способности является способность работ-
ника удовлетворять рыночную потреб-
ность в труде. Данная способность имену-
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ется конкурентоспособностью работника. 
Для обеспечения эффективности каждого 
работника требуется осуществлять разви-
тие корпоративных компетенций персона-
ла, добиваться роста его конкурентоспо-
собности, прогнозируя возможные изме-
нения внешней среды (Гварлиани, 2018). 
Таким образом, для роста конкурентоспо-
собности персонала требуется, чтобы рост 
конкурентоспособности трудовых ресур-
сов в рамках конкретной бизнес-единицы 
происходил более быстрыми темпами в 
сравнении с ее ростом в рамках региона и 
страны.  
Если организация функционирует 
эффективно и обеспечивает для работни-
ков возможность развивать свои профес-
сиональные навыки, конкурентоспособ-
ность персонала в структурном отношении 
меняется незначительно. В этом случае 
уровень текучести не превышает нормаль-
ного (Грудицина, 2007). При этом возмож-
но изменение баланса в данной системе в 
связи с влиянием значительного числа 
факторов (действий со стороны работода-
телей, социально-экономического и науч-
но-технического прогресса, роста жизнен-
ных запросов и развития личности,  вос-
производства трудовых ресурсов, измене-
ния рыночной потребности в услугах, то-
варах, и др.), следствием чего является ак-
тивизация процессов текучести (Аверин, 
2007).  
Соответственно, в условиях рынка 
меняется содержание текучести. Текучесть 
выступает в качестве движения рабочей 
силы, не являющегося контролируемым и 
организованным. Причины данного дви-
жения состоят в том, что происходит из-
менение баланса конкурентоспособности 
отдельных работников и персонала гости-
ничного сектора в целом. Социально-
экономическое содержание текучести из-
меняется в силу того, что в рыночных 
условиях расширяется спектр причин 
увольнений, являющихся неорганизован-
ными, непланируемыми и неконтролируе-
мыми (Яковенко, 2015; Яковец, 2012). 
Текучесть кадров, если ее параметры 
являются приемлемыми, является явлени-
ем, естественным для организации. Если 
же уровень текучести является избыточ-
ным, это оказывает негативное влияние на 
деятельность организации, в особенности, 
если из организации уходят сотрудники с 
высокой квалификацией.  
В любой организации, и гостинич-
ный сектор не исключение, текучесть кад-
ров является неизбежной. И даже тогда, 
когда ее количественные параметры не 
превышают значений, определенных руко-
водством, текучесть сопровождается поте-
рями для предприятия, так как в работни-
ков были вложены определенные времен-
ные и финансовые ресурсы. Организация 
при уходе работника вынуждена расходо-
вать ресурсы для поиска, отбора и найма 
нового работника, который должен будет 
пройти период адаптации (в течение кото-
рого производительность труда нового ра-
ботника будет ниже потенциальной). Су-
щественно более ощутимыми потерями 
может сопровождаться уход работника в 
конкурирующую компанию. В этом случае 
у конкурента появится опытный работник, 
который прошел обучение и имеет знания 
о компании, которую он покинул.  
Текучесть вызывает последствия, ко-
торые могут рассматриваться как в каче-
ственном, так и в количественном отноше-
нии. Для того чтобы оценить качествен-
ный аспект текучести, необходимо вы-
явить, каковы мотивы и причины текуче-
сти. Следует различать мотивы, условия и 
факторы текучести. Факторы представле-
ны вызывающими текучесть общими при-
чинами. В качестве условий выступают 
обстоятельства, которые способствуют те-
кучести, или тормозят ее.  
Как полагают отдельные авторы, вы-
сокие показатели текучести персонала в 
организации могут быть обусловлены про-
счетами в стратегии  управления персона-
лом (Слинкова, 2015). Выделяют следую-
щие группы причин, обуславливающих 
повышенную текучесть кадров. Первая 
представлена просчетами в стратегии 
управления персоналом, вторая – ошибоч-
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ной стратегией подбора персонала. Соот-
ветственно, текучесть является следствием 
несовпадения между интересами отдель-
ных сотрудников и интересами предприя-
тия (Ясенок, 2012).  
Причинами трудовых перемещений 
являются неудовлетворенность работников 
условиями, в которых они осуществляют 
производственную деятельность, неудо-
влетворенность бытовыми условиями, 
стремление к их улучшению за счет друго-
го места работы. Масштабы текучести 
кадров, а также ее направления зависят от 
многообразных факторов. Данные факто-
ры представлены: 
общими факторами (инвестиционной 
политикой, законодательством о труде); 
региональными (природно-
климатическими условиями, географиче-
ским положением, экономической струк-
турой, ценами, развитием социальной ин-
фраструктуры); 
отраслевыми (динамикой численно-
сти, уровнем концентрации производства, 
половозрастной структурой кадров); 
внутрипроизводственными (органи-
зацией трудовой деятельности и производ-
ства, стилем руководства, степенью удо-
влетворенности таких потребностей, как 
производственно-бытовые и социальные). 
Оценка текучести и ее влияния на 
успешность осуществляемой компанией 
деятельности может производиться по ка-
чественным и количественным (числен-
ным) показателям. Так, показатель количе-
ственного характера выражается в виде 
реального числа работников, которые уво-
лились по своей инициативе, или по ини-
циативе работодателя.  Показатели каче-
ственного характера отражают структур-
ные составляющие увольнений  какие 
именно специалисты уволились, в силу ка-
ких причин и из каких подразделений (Пи-
рогова, 2017). 
Представляется, что оценивая риски, 
которые связаны с текучестью персонала, 
следует пользоваться показателями каче-
ственного и количественного характера, 
принимая во внимание, что количествен-
ные показатели в значительной мере явля-
ются относительными, на них влияет мно-
жество факторов (региональное располо-
жение, сфера деятельности, ситуация на 
рынке труда, стратегия управления, ква-
лификация работников). 
На сегодняшний день под влиянием 
данных факторов в отечественной практи-
ке сформировались определенные значе-
ния количественного показателя текуче-
сти, отличающиеся в различных отраслях. 
Так, в сфере гостиничного сектора в каче-
стве нормального уровня рассматривается 
текучесть на уровне 15-20%. При активном 
росте предоставления услуг и массовом 
найме персонала допустимая текучесть 
может достигать 20%. Если сравнивать 
гостиничный сектор, например, с сектора-
ми страхового бизнеса и розничной тор-
говли, то здесь значение нормы текучести 
могут доходить и до 30%. Столь высокое 
значение показателя обусловлено преиму-
щественно активными перемещениями 
торговых представителей и менеджеров по 
продажам. В сфере услуг текучесть дости-
гает наибольших значений, так, например, 
для гостиничных услуг в курортных зонах 
в качестве нормального рассматривается 
уровень 80% (Егоршин, 2011).  
Ряд исследователей полагает, что 
фактором, обуславливающим текучесть, 
является и тип стратегии организации. По-
казатели текучести до 25% наблюдаются 
на предприятиях, реализующих стратегию 
прибыльности. В этих организациях по-
стоянно возрастают требования к компе-
тенциям сотрудников. В организациях, где 
реализуется стратегия динамического ро-
ста, уровень текучести находится в диапа-
зоне 8-15 процентов. В случае, если орга-
низация осуществляет предприниматель-
скую стратегию, текучесть кадров мини-
мальна. Организации, стратегия которых 
является циклической, демонстрируют вы-
сокие значения текучести. При этом в слу-
чае полного отсутствия текучести в подоб-
ных организациях также возможны нега-
тивные последствия, связанные с ограни-
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чением возможностей последующего раз-
вития (Об утверждении…, 2019).  
Соответственно, определяя нормаль-
ный уровень текучести в конкретной орга-
низации, следует принимать во внимание 
многообразные факторы, анализировать 
статистику текучести, осуществлять сопо-
ставление данных по иным аналогичным 
компаниям в соответствующем сегменте 
рынка. 
Для определения нормального значе-
ния текучести персонала необходимо учи-
тывать отраслевую специфику бизнеса, 
конкурентоспособность на рынке труда, 
территориальное расположение, кадровую 
стратегию компании, категории персонала 
и др. Компания может устанавливать для 
себя нормальное значение текучести, не 
соответствующее общепринятому, однако 
отличие не должно быть существенным. 
Анализируя текучесть персонала в 
количественном отношении, необходимо 
различать естественное и повышенное 
значения уровня текучести кадров. В слу-
чае, если текучесть составляет 3-5% от ко-
личества сотрудников, уровень текучести 
является естественным (нормальным). 
Считается, что в случае, когда соблюдает-
ся естественное значение текучести, тру-
довые коллективы обновляются, оздорав-
ливается социально-психологический кли-
мат и необходимость для администрации в 
том, чтобы принимать специальные меры, 
отсутствует (Яковенко, 2015). 
Организация может определять есте-
ственную текучесть кадров (норму текуче-
сти), используя стоимостной метод, состо-
ящий в планировании границы оптимиза-
ции текучести (Те) в организации.  
Для этого необходимо сопоставлять 
ежегодные плановые расходы (Рm.пл), свя-
занные с текучестью, и фактический сред-
ний уровень потерь (Рm.факт), которые 
приходятся на одного увольняющегося ра-
ботника:  
Те = Рm.пл / Рm.факт      (1) 
Оценка масштабов, динамики и ин-
тенсивности текучести производится на 
основе абсолютных и относительных пока-
зателей. Оценка абсолютных масштабов 
текучести производится по количеству 
увольнений работников (по собственному 
желанию и в связи с инициативой админи-
страции). В рамках количественной оценки 
текучести используемым относительным 
показателем является коэффициент теку-
чести (Кт). Расчет данного коэффициента 
производится посредством соотнесения 
количества уволившихся сотрудников в 
целом (Чув) (по собственному желанию и 
по инициативе администрации по причи-
нам, учитываемым, как текучесть) к сред-
несписочной численности работников за 
определенный период (Чср.сп) (месяц, 
квартал, год) (в %):  
 
Кт = (Чув / Чср.сп) × 100%   (2) 
Рассчитывая коэффициент текучести, 
следует понимать, что по его величине 
нельзя судить в целом о состоянии текуче-
сти в организации и использовать его для 
сопоставления на соответствие существу-
ющим нормам. Для более глубокой оценки 
текучести необходимо комплексно анали-
зировать показатели текучести в разрезе 
оснований увольнения и периода работы в 
компании. В случае, когда в одном струк-
турном подразделении значения коэффи-
циента текучести ощутимо превышают 
средние показатели по организации, служ-
ба управления персоналом должна прове-
сти тщательный анализ для выяснения 
причин, обуславливающих высокую теку-
честь. В формулировке «по собственному 
желанию» может содержаться значитель-
ное число мотивов, обусловивших уволь-
нение человека. Данные мотивы могут вы-
ражаться в виде неприемлемого стиля ру-
ководства в подразделении; плохих усло-
вий труда; недостаточном уровне зарпла-
ты; отсутствии возможностей для после-
дующего роста  карьерного или профес-
сионального; проблем с соцобеспечением; 
несправедливой, как полагает работник, 
оценке результатов его трудовой деятель-
ности (Ясенок, 2011). 
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Существенную роль играет и оценка 
качественных параметров состава уволив-
шихся работников. Значительные показа-
тели текучести кадров с высокой квалифи-
кацией  свидетельствуют о более негатив-
ных последствиях текучести кадров, влия-
ющих на успешность и устойчивость 
функционирования компании, в сравнении 
с текучестью сотрудников, уровень про-
фессиональных навыков которых не пол-
ностью соответствуют потребностям пред-
приятия. Необходимо выявлять и анализи-
ровать мотивы и причины увольнений пер-
сонала, обуславливающие текучесть пер-
сонала.  
Таким образом, существует возмож-
ность и необходимость управлять процес-
сом текучести кадров. При этом для 
управления текучестью кадров необходи-
мо последовательно реализовывать следу-
ющие действия: 
изучать факторы, обуславливающие 
текучесть персонала; 
выявлять мотивы увольнений со-
трудников; 
выявлять причины неудовлетворен-
ности сотрудников условиями труда; 
оценивать текучесть кадров в коли-
чественном и качественном отношении, 
сопоставляя результаты с нормативными 
показателями; 
разрабатывать программы мероприя-
тий, позволяющих оптимизировать уро-
вень текучести кадров; 
реализовывать разработанные меро-
приятия, оценивать их эффективность. 
Необходимо отметить, что в качестве 
результатов осуществления мероприятий, 
ориентированных на снижение текучести 
кадров, выступает, наряду со снижением 
потенциальной текучести кадров, увеличе-
ние удовлетворенности сотрудников тру-
довой деятельностью на предприятии. 
Анкетирование позволяет выявить 
удельный вес сотрудников, которые удо-
влетворены работой в организации, и долю 
сотрудников, которые желают уволиться 
по собственному желанию. 
Важная составляющая оценки состо-
ит в определении экономического эффекта 
в связи со снижением текучести персонала, 
который, в первую очередь, выражается в 
виде снижения экономического ущерба. 
В рамках исследования посредством 
анкетирования сотрудников была исследо-
вана потенциальная текучесть персонала в 
гостиничном секторе (табл. 1). 
Таблица 1 
Структура потенциальной текучести персонала гостиничного сектора 
Тable 1 
Structure of potential staff turnover in the hotel sector 
 
Стабильная группа Нестабильная 
группа 


















Не ведут поиск 
новой работы 
Ведут поиск новой 
работы 
Не ведут поиск 
новой работы 
Ведут поиск новой 
работы 
49% 5% 26% 19% 
 
 
Анализ ответов респондентов по 
поводу мотивов, которыми они руковод-
ствовались, покидая организацию,  позво-
лил выявить, что в качестве ключевых 
причин выступают недостаточный уровень 
зарплаты и отсутствие удовлетворенности 
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материальным стимулированием в целом, 
отсутствие удовлетворенности социально-
психологической атмосферой в коллекти-
ве, неэффективная организация адаптации 
новых сотрудников (табл. 2).  
Таблица 2 
Основные мотивы увольнения сотрудников гостиничного сектора 
Тable 2 
The main reasons for the dismissal of employees of the hotel sector 
 
Причины увольнения 
Отметили причину в 
качестве основной, 
% от общего числа 
опрошенных 
Неудовлетворенность заработной платой и системой материального 
вознаграждения 
22,7 
Неудовлетворенность социально-психологическим климатом в 
коллективе 
12,8 
Неудовлетворительные условия труда  9,5 
Отсутствие перспектив карьерного роста, возможности обучения или 
повышения квалификации 
8,7 
Плохо организованный процесс адаптации новых сотрудников 15,2 
Отсутствие возможности проявить инициативу и работать 
самостоятельно, что не дает в полной мере реализовать свои знания и 
навыки 
6,3 
Отсутствие заинтересованности руководства в признании успехов 
персонала 
9,2 
Неудовлетворенность общим стилем руководства в организации 2,9 
Привлечение к работе, не соответствующей профессии или уровню 
квалификации 
7,4 
Другие причины 5,3 
 
Также отмечено отсутствие удовле-
творенности условиями трудовой деятель-
ности, отсутствие возможностей для роста 
в организации, ограниченные возможности 
для того, чтобы повышать квалификацию, 
и нежелание руководителей признавать 
трудовые заслуги работников. 
Заключение. Выявленные в рамках 
исследования ключевые проблемы должны 
подлежать оперативному решению. Устра-
нение выявленных недостатков позволит 
обеспечить снижение текучести кадров в 
гостиничном секторе г. Белгорода, стаби-
лизировать ее кадровый состав, и, соответ-
ственно, минимизировать экономический 
ущерб, причиняемый высоким уровнем 
текучести. 
При этом мероприятия по решению 
проблем текучести кадров должны быть 
ориентированы не только на то, чтобы 
устранить выявленные в ходе исследова-
ния причины неудовлетворенности персо-
нала, но и на то, чтобы создать в организа-
циях гостиничного сектора систему, поз-
воляющую осуществлять мониторинг и 
анализ соответствующих процессов для 
управления текучестью кадров. 
Для этого рекомендуется на ежеквар-
тальной основе осуществлять мониторинг 
текучести кадров по данным о статистике 
увольнений, рассчитывать дифференциро-
ванные показатели движения работников 
по категориям работников, возрастным 
группам, группам по ключевым професси-
ям и стажу работы. Осуществление ука-
занного мониторинга должно быть пору-
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чено менеджеру по персоналу в рамках 
исполняемых им должностных обязанно-
стей. 
Также следует на ежегодной основе 
проводить мониторинг удовлетворенности 
работников трудом, а также причин уволь-
нения, включающий: 
- анкетирование работников на пред-
мет выявления степени удовлетворенности 
условиями труда в организации;   
- анкетирование работников, уволь-
няющихся из организации, на предмет вы-
явления причин увольнения.   
Кроме того, чтобы управлять текуче-
стью персонала, необходимо систематиче-
ски определять экономический ущерб, 
обусловленный текучестью кадров, и 
сравнивать его с затратами на мероприя-
тия, ориентированные на то, чтобы сни-
зить текучесть.  
Одной из выявленных проблем яв-
ляется следующее – используемые кад-
ровые технологии недостаточны для то-
го, чтобы повысить удовлетворенность 
сотрудников трудовой деятельностью и 
снизить текучесть кадров. По результа-
там анкетирования сотрудников гости-
ничного сектора выявлено, что к числу 
основных причин, обуславливающих 
уход из организации, респонденты ука-
зывают неудовлетворенность уровнем 
заработной платы и материальным возна-
граждением в целом; отсутствие удовле-
творенности социально-психологической 
атмосферой в коллективе. 
Проведенные исследования в области 
проблем текучести кадров в гостиничном 
секторе позволили выявить структуру по-
тенциальной текучести персонала гости-
ничного сектора, основные мотивы уволь-
нения сотрудников, а также обозначить 
некоторые пути ее снижения. 
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